
MANAGEMENT Vom Werkzeuglieferanten zum Systempartner

DER TREND zu immer mehr und im-
mer umfassenderen Dienstleistungen
ist auch im Industriebereich unüber-
sehbar. Und die Unternehmen des
Werkzeug- und Formenbaus – eine
der deutschen Schlüsselbranchen –
gestalten diese Entwicklung mit, soll-
te man jedenfalls meinen. Die Praxis
zeigt dagegen: Viele in der Branche
bieten nach wie vor überhaupt keine
Dienstleistungen an oder verfolgen
diese Ausrichtung nur mit mäßigem
Interesse.
Dies legt die Vermutung nahe, dass
der Kentnissstand in der überwiegend
stark Werkstatt-orientierten Branche
über einen gezielten Aufbau eines
Dienstleistungsportfolios immer noch

gering ist. Und um welche Dienstleis-
tungen geht es überhaupt? Welche
haben nun das Potenzial, die aktuelle,
durch Preiskampf sinkende oder so-
gar negative Margen und eine Viel-
zahl von Insolvenzen gekennzeichnete
Branchenentwicklung abzuschwächen
oder sogar zu stoppen? Welche Rah-
menbedingungen sind zu beachten

und welche Risiken bestehen?
Diese und andere Fragen waren Inhalt
des AiF-Forschungsprojektes ›Erweiter-
te konfigurierbare Geschäftsmodelle
für den Werkzeug- und Formenbau auf
Grundlage von Betreibermodellen‹, in
dem mehrere Forschungseinrichtungen
gemeinsam mit Unternehmen unter-
schiedlicher Stufen der automobilen
Wertschöpfungskette Dienstleistungs-
konzepte ausgearbeitet und bewertet
haben [1, 2].

Dienstleistungen – 

aber welche?

Im Rahmen des Projekts wurden
mögliche Dienstleistungen, die vom
Werkzeug- und Formenbau angebo-
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Mit dem Kunden auf Tuchfühlung

Die Kunden werden immer anspruchvoller und die Preise befinden sich

auf Talfahrt. Wer hier weiterhin auf die rein sachgutbezogene 

Herstellung von Werkzeugen und Formen setzt, muss früher oder später

scheitern. Der Aufbau eines zusätzlichen kundenindividuellen 

Dienstleistungsportfolios ist eine gute Voraussetzung, um auch künftig

erfolgreich am Markt dabei zu sein. 

Richtig vorgehen: Nicht nur beim
Fräsen kompliziert geformter
Flächen kommt es auf die richtige
Strategie an, sondern auch bei
der Neuausrichtung der Ge-
schäftsmodelle. Denn für den
Werkzeugbau wird eine Differen-
zierung über Preis und Qualität
durch zunehmende Konvergenz
der Angebote bei gleichzeitig
schrumpfenden Margen immer
schwieriger. Die Erweiterung des
Produktportfolios durch kun-
denspezifische Dienstleistungen
kann nicht nur ein Ausweg aus
diesem Teufelskreis sein, sondern
auch einen großen Schritt in Rich-
tung Zukunft bedeuten.  
Bild: OpenMind

Der Werkzeughersteller

benötigt verlässliche

Daten zur Kontrolle 

seiner angebotenen

Dienstleistung. 
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ten werden könnten, vor dem Hinter-
grund des Werkzeuglebenszyklus in
einzelne untereinander kombinierbare
Module aufgeteilt (Grafik). Diese
könnte man zum Teil sowohl als reine
Dienstleistung ohne Produktbezug,
als auch als produktbegleitende
Dienstleistung in Kombination mit
dem erstellten Werkzeug anbieten.
Einzelne dieser Dienstleistungen –
beispielsweise eine Simulation oder
eine Machbarkeitsanalyse – sind be-
reits heute Bestandteil der Leistungs-
erbringung. Sie werden von den Kun-
den eingefordert, oftmals jedoch
nicht als eigenständige Produkte, son-
dern als unbezahlte Zusatzleistungen
angesehen und dementsprechend
nicht gesondert bezahlt. Die Bereit-
schaft, diese Leistungen unentgeltlich
zu erbringen, resultiert aus der
Marktmacht der Kunden in Kombi-
nation mit der schwierigen konjunk-
turellen Lage. Eine klare Trennung
der Leistungen und ein damit verbun-
denes quasi eigenständiges Angebot
sind erforderlich, um eine Vergütung
erreichen zu können.

Kundennähe – die Chance für

den hiesigen Werkzeugbau

Die Nähe zum Kunden – sowohl aus
räumlicher als auch aus kultureller
Sicht – ist ein entscheidender Wettbe-

werbsvorteil des hiesigen Werkzeug-
baus gegenüber der ausländischen
Konkurrenz. Diesen Vorteil, der die
Grundlage einer kundenorientierten
Dienstleistungserbringung ist, gilt es
allerdings gezielter zu nutzen.
Aus der Projektarbeit hat sich erge-
ben, dass die Dienstleistungsmodule
Beratung/Optimierung und Instand-
haltung eine besondere Eignung für
eine Erweiterung des klassischen Ge-
schäftsmodells aufweisen, da sie in
hohem Maße komplementär zur
Kernkompetenz des Werkzeug- und
Formenbaus sind. Diese Dienstleis-
tungen sind teilweise auch speziell für
Fremdwerkzeuge relevant. Bei Letzte-
ren handelt es sich um Werkzeuge,
die nicht vom dienstleistenden Werk-
zeugbau selbst, sondern von anderen,
beispielsweise ausländischen Wettbe-
werbern, gefertigt wurden.

Instandhaltung – Verfügbar-

keitssicherung für den Kunden

Die Instandhaltung hat wesentlichen
Einfluss auf die Verfügbarkeit und die
Lebensdauer des Werkzeuges sowie
die Qualität des gefertigten Artikels.
Werkzeugbedingte Stillstände der Fer-
tigungsanlagen sind zudem meistens
mit hohen Folgekosten verbunden,
wodurch auch ein großer Einfluss auf

Bei der Einführung von erweiterten Geschäftsmodellen handelt es sich um den klassi-
schen Prozess der Problemlösung. Dabei empfiehlt es sich, die eigene Vorgehensweise
mehrfach zu reflektieren und auf diese Weise zu bewerten. In einem frühen Stadium
sollten nach einer Soll-Ist-Analyse auch Risiken [4, 5] und Chancen analysiert werden.
So wäre beispielsweise bei einer eventuell anzubietenden Optimierungs- beziehungs-
weise Instandhaltungs-Dienstleistung zu hinterfragen, ob durch ein so erweitertes An-
gebot zusätzliche Kunden gewonnen beziehungsweise alte gehalten werden können. 
Als weitere potenzielle Chance wäre auch zu bewerten, inwieweit man als Firma vom
Know-how seiner Kunden profitieren würde. Auf Seiten der Risiken gilt es zu bewer-
ten, ob beispielsweise die Qualifikationen der eigenen Mitarbeiter hierfür ausreichen. 
Innerhalb des hier beschriebenen Projekts fand so eine Risikoanalyse mithilfe einer
speziell hierfür entwickelten Checkliste statt. Durch Bewertung der Aussagen in den
Kategorien Chancen und Risiken erhält man auf diese Weise recht schnell einen Ein-
druck, ob bestimmte Dienstleistungen für das eigene Unternehmen mehr Chancen
oder mehr Risiken in sich bergen. Dies ist aber nur der erste Schritt. Um eine ganzheit-
liche Bewertung des erweiterten Geschäftsmodells zu ermöglichen, müssen der Risi-
koanalyse eine detaillierte Wirtschaftlichkeitsanalyse und eine kontinuierliche Über-
wachung später im Prozess folgen, etwa in Form einer Balanced Scorecard [6]. 

Erweiterte Geschäftsmodelle einführen – aber richtig
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Trennl in ien- und Flächen
berechnen, Automatismen bei
der Konstruktion von Stempeln
und Matrizen, der Definition von
Standardformenaufbauten und
der Auslegung des
Kühlsystems: Mit
TopSolid’Mold stehen Ihnen
branchenspezifische Normteile
und Fertigungsverfahren zur
Verfügung. Die digi ta le
Prozesskette wird vereinfacht
und Ihre Produkt ivi tät maxi-
miert.

In Zukunft TopSolid: Der star-
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die eigentlichen Fertigungskosten des
Produkts besteht.
Die Dienstleistung ›Instandhaltung‹
zielt daher auf eine Verfügbarkeitssi-
cherung beziehungsweise -erhöhung
beim Kunden ab. Diese kann sowohl
als reine Dienstleistung unabhängig
von der Lieferung eines Werkzeuges
(Instandhaltung von Fremdwerkzeu-
gen) als auch in Form einer produkt-
begleitenden Dienstleistung angebo-
ten werden. 
Neben einer Einzelleistung ist auch
eine regelmäßige Leistungserbringung
(Rahmenvertrag) möglich, beispiels-
weise im Rahmen von Wartungs-, In-
spektions- oder Instandsetzungsver-
trägen. Die unterschiedlichen Dienst-
leistungsumfänge lassen sich dann in
Form sogenannter ›Service Level 
Agreements‹ (SLA) festhalten. Ein zu-
nehmend wichtigerer Bestandteil der
SLA ist der Faktor Verfügbarkeit [3],
der die SLA über die Verfügbarkeits-
anforderung des Kunden um zeitliche
Komponenten erweitert. Die Verein-
barungen können sich von einem re-
gelmäßigen Termin bis hin zu einem
Rund-um-die-Uhr-Service mit fest de-
finierten Reaktionszeiten erstrecken.
Dies setzt allerdings die geografische
Nähe zum Kunden voraus.
Je nach Ausgestaltung der Verträge
ergeben sich so für den Werkzeug-
und Formenbau umfassende Anforde-
rungen hinsichtlich der organisatori-
schen und wirtschaftlichen Umset-
zung dieser Dienstleistung. Um bei ei-
nem verfügbarkeitsorientierten
Vertrag das wirtschaftliche Risiko für
den Werkzeug- und Formenbau (zum
Beispiel Konventionalstrafen) zu re-
duzieren, sollten vertragliche Rege-
lungen gefunden werden.

Werkzeugoptimierung in der

Nutzungsphase

Neben der Instandhaltung von Werk-
zeugen kann ein Dienstleistungsange-
bot auch darin bestehen, den Kunden
bei der Optimierung der Werkzeug-
nutzung zu beraten und zu unterstüt-
zen. Gerade die Optimierung von
Werkzeugen kostengünstiger Konkur-
renten mit schlechterer Qualität bie-
tet unter Umständen die Möglichkeit
aus der Not eine Tugend zu machen.
Die Optimierung kann dabei in ver-
schiedenen Bereichen erfolgen, von
der Herstellung der Serienreife von
Fremdwerkzeugen über die Beschleu-
nigung des Produktionsanlaufs
(Ramp-up) durch die Unterstützung
bei der Behebung von werkzeugbe-
dingten Produktionsanlaufproblemen
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Chancen und Risiken: Bei der Einführung
erweiterter Geschäftsmodelle wird ein klassi-
scher Problemlösungsprozess durchlaufen. 
Bereits in einem frühen Stadium sollten nach ei-
ner Soll-Ist-Analyse die Risiken und auch die
Chancen analysiert werden. 

Das Angebot von

Dienstleistungen stellt

eine Möglichkeit dar,

das stark schwankende

Geschäft mit Werk-

zeugen und Formen

durch kontinuierliche

und längerfristige 

Umsätze zu stützen. 

Die Erweiterung des klassischen Betäti-
gungsfeldes des Werkzeug- und For-
menbaus um weitere Dienstleistungen
erfordert natürlich die Ausarbeitung
entsprechender Vertragswerke. Hier ist
Sorgfalt geboten, denn für alle nicht
geregelten Punkte greifen die mitunter
ungünstigen Bestimmungen des Bür-
gerlichen Gesetzbuches (BGB). Das gilt
beispielsweise auch für das Geschäfts-
modell ›Instandhaltung‹. Ein gesetzli-
ches Leitbild für einen solchen Vertrag
existiert im BGB nicht; Regelmäßig ist
daher von einem typengemischten Ver-
trag, bestehend aus werk- und dienst-
vertraglichen Elementen, auszugehen.
Vergleichsweise unproblematisch ist
die Entwicklung eines entsprechenden
Vertragswerks, wenn dieses Modell als
selbständige Dienstleistung, also in
Bezug auf Fremdwerkzeuge, angeboten
wird. Soll die Instandhaltung hingegen
als produktbegleitende Dienstleistung
erbracht werden, müssen der Vertrag,
der auf die Dienstleistung ›Instandhal-
tung‹ gerichtet ist, und der Vertrag, der
die Herstellung und Lieferung des
Werkzeugs zum Gegenstand hat, auf-
einander abgestimmt werden. Zu
berücksichtigen ist dabei insbesonde-
re, dass den Werkzeug- und Formen-
bau bereits aus diesem Vertrag Pflich-
ten treffen können, die sich mit dem
Pflichtenkatalog aus dem Geschäfts-
modell ›Instandhaltung‹ überschnei-
den können. Das gilt insbesondere,
wenn der Werkzeug- und Formenbau
in Bezug auf das von ihm produzierte
Werkzeug Garantiezusagen abgegeben
hat. In jedem Fall ist es wichtig, den
Pflichtenkatalog, den der Werkzeug-
und Formenbau zu erfüllen hat, exakt
zu beschreiben; das umfasst gegebe-
nenfalls auch Verfügbarkeitsgarantien,
die der Werkzeug- und Formenbau ab-
zugeben bereit ist. Zu vermeiden sind
in jedem Fall rechtlich ungenaue For-
mulierungen wie etwa ein ›Full-Servi-
ce-Vertrag‹. Wird die Bezeichnung ›In-
standhaltung‹ gewählt, umfasst das
grundsätzlich alle Maßnahmen eines
Wartungsvertrages, eines Inspektions-
vertrages und eines Instandsetzungs-
vertrages.

Alles was recht ist
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– zum Beispiel bei Nicht-Erreichen
der geforderten Produktivität bei
Fremdwerkzeugen – bis hin zum so-
genannten ›Revamping‹. Darunter
wird eine Optimierung von Werkzeu-
gen verstanden, indem diese beispiels-
weise durch Verwendung neuer Mate-
rialien auf den aktuellen technischen
Stand gebracht werden. Sinnvoll lässt
sich das Revamping mit dem Modul
Instandhaltung kombinieren, da die
dabei gewonnenen Erkenntnisse im

Sinne eines kontinuierlichen Verbes-
serungsprozesses (KVP) direkt in das
Werkzeug übernommen werden kön-
nen. Dies ist unter Umständen bei
Werkzeugen zur Fertigung von ›Dau-
erläufern‹ denkbar. 

Ohne Messen kein Controlling

Hat man sich nun für eine Richtung
entschieden und bietet beispielsweise
Dienstleistungen zur Optimierung
und Instandhaltung an, stellt sich so-
wohl für den anbietenden Werkzeug-

bau als auch für den Kunden die Fra-
ge der Leistungserfüllung. Wurden
die vereinbarten Ziele erreicht? Be-
sonders heikel wird die Beantwortung

der Frage vor allem dann, wenn die
Vergütung der Dienstleistung oder
Gewährleistungspflichten davon ab-
hängen.
Die Erfassung von Betriebsparame-
tern ist die Voraussetzung für das Er-
kennen von Abweichungen. Zugleich
benötigt der Werkzeughersteller ver-
lässliche Daten zur Kontrolle seiner
angebotenen Dienstleistung. 
Das erfordert unter Umständen den
Zugang zu den Daten, die vom Kun-
den erhoben werden, beispielsweise
dem Pressenbetreiber. Die Qualität
der Erfassung der Kennwerte unter-
scheidet sich bei diesen teilweise er-
heblich. Autohersteller und ihre Zu-
lieferer werden noch in vielen Jahren

FORM+Werkzeug 5/2006

Die Vorteile einer

Inanspruchnahme ex-

terner Experten 

müssen den Kunden

bewusst gemacht 

werden, um 

die Bereitschaft 

für eine Vergabe von

Leistungen und 

deren Vergütung zu

entwickeln. 

Kontrolle: Erfassbare Betriebs- und Prozessparameter für ein Vertragscontrolling, die den drei Be-
standteilen der OEE-Kennzahl zugeteilt werden können.

Betriebs- und Prozessparameter

Pressenparameter Werkzeugparameter Auftrags- und
Werkstückparameter

Standzeit
Standmenge
Werkzeugbedingte Still-
stände – ohne bzw. mit
manuell/automatisch
erfassten Ausfallgründen
Kraftverlauf während
eines Pressenhubs
Werkzeugtemperatur

Hubzahl pro Minute
Presskraft

• maximale Presskraft
• Presskraftverlauf

während des Hubes
Niederhalterkraft

• Verlauf und maximale
Niederhalterkraft

Stößelposition

Produktionsmenge je Auftrag
Ausschussmenge je Auftrag
Erfassung der Tryoutzeit/
Einarbeitungszeiten auf
der Presse
Werkzeugbedingte Stillstände
pro Auftrag mit/ohne
Ausfallgrund
Teilequalität

Durch intensive Forschung und Entwicklung, aus-
gerichtet auf den Werkzeug- und Formen bau, hat 
Hitachi Tool heute das breiteste Fräser programm 
(ab Ø30µm) speziell für diesen Bereich. In Verbin-
dung mit datenbankgestützter Applikationsbera-
tung erarbeiten wir - im Team mit dem Anwender - 
für jede Fertigungsaufgabe die optimale Lösung.

www.hitachitool-eu.com

Besuchen Sie uns auf der
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mit einem differenten und inhomoge-
nen Maschinenpark produzieren. So
wären hier beispielsweise eine Stan-
dardisierung der Betriebs- und Ma-
schinendatenerfassung und eine Nor-
mierung bei der Aufbereitung und
Weiterleitung von Prozessdaten mehr
als wünschenswert.
Um ein technisches Vertragscontrol-
ling zu gewährleisten und gleichzeitig
die gesetzten Qualitätsstandards, ver-
bunden mit einem kontinuierlichen
Kostensenkungsprozess, zu erfüllen,
empfiehlt sich die Verwendung eines
Kennzahlensystems auf Grundlage
der OEE-Kennzahl (Overall Equip-
ment Effectiveness). Die OEE-Kenn-
zahl umfasst die drei Bestandteile
Qualität, Leistung und Verfügbarkeit
und beschreibt die Gesamtanlagenef-
fektivität. Somit kann in einer defi-
nierten Produktionszeit das tatsächli-
che Ergebnis einer Anlage oder einer
Maschine ermittelt werden. Die Vor-
aussetzung dafür ist eine zumindest 
stichprobenartige Erfassung der ver-
wendeten Kennwerte und die Doku-

mentation der ungeplanten Vor-
kommnisse. Die auf Seite 35 abgebil-
dete Tabelle zählt erfassbare Kenn-
werte auf, die den drei Bestandteilen
der OEE-Kennzahl zugeteilt werden
können. Teilweise wird die OEE-
Kennzahl in der Branche bereits ge-
nutzt. Neben der Verbesserung der
Effektivität der Anlage durch die
Auswertung der Kennzahlen ist die
Überwachung der Kennwerte im Sin-
ne eines Vertragscontrollings mög-
lich.

Wie viel zahlt der Kunde?

Das Angebot von Dienstleistungen
stellt eine Möglichkeit dar, das stark
schwankende Geschäft mit Werkzeu-
gen und Formen durch kontinuierli-
che und längerfristige Umsätze zu
stützen. Schwer einschätzbar ist
noch immer die Zahlungsbereit-
schaft der Kunden. Die Vorteile ei-
ner Inanspruchnahme externer Ex-
perten müssen den Kunden bewusst
gemacht werden, um die Bereitschaft
für eine Vergabe von Leistungen und
deren Vergütung zu entwickeln. 
Der Werkzeug- und Formenbau
kann diesen Prozess durch auf den
Kundennutzen abgestimmte Angebo-
te und die Benennung von Referenz-
projekten und -ergebnissen unter-
stützen. ■

MARC EGER, PAUL FLACHSKAMPF, 
MATTHIAS WOLF
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Teile-/Werkzeug-
entwicklung

Werkzeug-
herstellung

Werkzeug-
nutzung

Klassisches Geschäftsmodell

Dienstleistungsmodule

Erweitertes Geschäftsmodell

Werkzeugentwicklung, -herstellung,
-erprobung und -verkauf

Planung/Entwicklung

Beratung/Optimierung

Finanzierung/Teilamortisation

Beratung/Optimierung

Instandhaltung

Personalverleih

Betreibermodell

Kooperative Leistungserbringung

Modular: Im Rahmen des AIF-Projekts
wurden mögliche Dienstleistungen, die
vom Werkzeug- und Formenbau angebo-
ten werden könnten, vor dem Hinter-
grund des Werkzeuglebenszyklus in ein-
zelne untereinander kombinierbare Mo-
dule aufgeteilt. 

© FORM+Werkzeug
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FORM+Werkzeug 5/2006

www.weiler.dew
w

w
.s

kp
w

er
b

u
n

g
.d

e

Mehr Leistung. Mehr Bedienkomfort.

CN
C-

D
re

hm
as

ch
in

en
Se

rv
ic

e
Ko

nv
en

tio
ne

lle
/S

er
vo

ko
nv

.-D
re

hm
as

ch
in

en
   

 
Ra

di
al

bo
hr

m
as

ch
in

en
Zy

kl
en

ge
st

eu
er

te
 D

re
hm

as
ch

in
enDie E-nnovation in Perfektion

Die neue zyklengesteuerte Drehmaschine WEILER E40 beeindruckt 

durch enorme Zerspanungsleistung. Dafür stehen ein Hauptantrieb

mit 20 kW Leistung, der neu konzipierte Spindelstock mit einer

Spindelbohrung von 66 mm und ein neues starkes Bett mit 

330 mm Breite. Diese Leistung verpackt die WEILER E40

in einer Top-Ergonomie für den Bediener: Die neue

Positionierung der Steuerung, die „saubere“ Trennung 

von Arbeitsraum und Bedienelementen und neue, zusätz-

liche Funktionen in der Steuerung setzen Maßstäbe.

Selbst für eine WEILER!

Die WEILER E40 – gemacht für neue Herausforderungen

WEILER Werkzeugmaschinen GmbH
Mausdorf 46 • D-91448 Emskirchen
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info@weiler.de • service@weiler.de 
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Wildfire für den Werkzeugbau

SONDERANGEBOTE ZUR EUROMOLD. PTC (www.ptc.com)
zeigt auf der Euromold sein gesamtes Portfolio an 3D-
Werkzeugen der Pro/Engineer Wildfire 3.0-Familie. Neben
dem Basispaket ›Foundation Advantage‹ und dem erwei-
terten Engineering Paket ›FlexAdvantage‹ dürften für Eu-
romold-Besucher besonders die Pro/Engineer Manufactu-
ring Tools von Interesse sein. Diese umfassen insgesamt
neun Module für die NC-Programmierung sowie den
Werkzeug- und Formenbau. Und wer sich für eine PDM-
Lösung für die Verwaltung von Baugruppen und die Zusammenarbeit mit Zulieferern und
Kunden interessiert, finden bei PTC Lösungen, die auch für kleine und mittlere Unterneh-
men geeignet sind und sollte sich beispielsweise ›Flex3C‹ einmal anschauen. Zur Euromold
offeriert man zudem Sonderangebote. So ist das Basispaket Foundation Advantage inklusi-
ve eines zusätzlichen Leistungstools, das der Kunde aus 10 verschiedenen Modulen aus-
wählen kann zum Preis von 6390 Euro erhältlich. 
EUROMOLD Halle 6.0, B85

Mehr Leistung: Modul für die Highend-
Freiformflächenkonstruktion


